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Vyznam organiza¢ni kultury jako tzv. mékkého faktoru prosperity organizace se ve smyslu
vyvojovych trendi managementu projevuje s rostouci intenzitou. Organiza¢ni kultura je
vyznamnym faktorem pro koncipovani organizaéni struktury. Je ,,stavebnim materidlem* pro
jeji budovani. Organiza¢ni kultura vznika a rozviji se spontanné. Je produktem minulych
¢innosti a zaroven determinujicim faktorem ¢innosti budoucich. V porovnani s organizacni
strategii, i s organiza¢ni strukturou, je obvykle nejstabilngj§i. Ridicim piisobenim lze
organizacni kulturu ménit jen do jisté miry a pozvolné. Na kulturu dané organizace proto musi
byt bran ohled jak pti koncipovani jeji strategie, tak pti tvorb¢ jeji organizaéni struktury.

Organiza&ni kulturu Ize chapat jako soubor:'
e zékladnich ptedpokladli, hodnot, postoji a norem chovani,
e které jsou sdileny v rdmci organizace a
e které se projevuji v mysleni, citéni a zejména chovani ¢lenli organizace a v artefaktech
(vytvorech) materialni a nematerialni povahy.

Organiza¢ni kultura, pfestoze existuje pouze prostiednictvim jednotlivel, je skupinovym
fenoménem, ktery ma nadindividudlni povahu. Organiza¢ni kultura vymezuje prostor pro
individualni jednéni pracovnikii, ktefi jejim prostfednictvim prosazuji své profesni,
ekonomické, mocenské a dalsi osobni zajmy.

Zakladni predpoklady (resp. piesvédCeni) jsou predstavy o fungovani reality, které lidé
povazuji za pravdivé a nezpochybnitelné. Jsou velmi stabilni a odolné zméné. Pro Clovéka
jsou natolik samoziejmé, Ze dokonce povazuje za nevhodné o nich diskutovat. Clovék ma
tendence je branit, protoZe jejich ohrozovani ho emo¢né¢ destabilizuje. Zakladni pfedpoklady
predstavuji nejhlubsi, neuvédomovanou rovinu kultury.

Nad bazi zakladnich predpokladt se vytvaieji hodnoty. Hodnotou je to, co je povazovano za
dualezité, co jednotlivec €1 skupina povazuji za ,,dobré* nebo ,,Spatné*“. Hodnoty organizace, na
rozdil od hodnot jednotlivcl, se vztahuji k organizaci jako celku. Klicové organiza¢ni
hodnoty byvaji vyjadfovany v etickém kodexu organizace a sd€lovany tak pracovnikim a
dal$im zucastnénym subjektim. Problém muize byt v tom, Ze se jedna o hodnoty deklarované,
zadouci, vytvarejici pozitivni image organizace, zatimco skutecné hodnoty se od nich mohou
1 dosti podstatné liSit.

S hodnotami jsou spjaty postoje. Do postoji se promitd hodnotici vztah jednotlivce ¢i
skupiny vii¢i objekttiim hodnoceni.

Normy chovani jsou nepsand pravidla, ktera skupina pfijima a dodrzuje a podle nichZ se
chova. Mohou se tykat zplisobu prace, vzajemné komunikace lidi v organizaci, i chovani
k lidem mimo organizaci — obchodnim partnerim, klientlim, zdkaznikim apod.

Za artefakty jsou v daném kontextu povazovany zjevné, smysly uchopitelné soucasti a
projevy organizani kultury. K artefaktim materidlni povahy patii architektura budov,
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zafizeni kancelafi iprovozl, vyrobky produkované organizaci, déale vyrocni zpravy,
propagacni brozury apod. Mezi artefakty nematerialni povahy se zpravidla fadi symboly, jako
naptiklad logo organizace, dale pak jazyk, historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritualy a
ceremonidly.

Organizacni kultura je sdilena. Timto pojmem se podtrhuje spontanni vznik a rozvoj
organiza¢ni kultury. Organizacni kulturu nelze jednoduse realizovat tak, ze by ji n€kdo
formuloval a zavedl. Nebylo by to mozné, ani kdyby si to vSichni ¢lenové dané organizace

prali a usilovali o to. Tim méné redlné je organizaéni kulturu zavést formou piikazu ¢i jiného
mocenského plsobeni. Organiza¢ni kultura miize pouze spontanné vyrust cestou slozitych,

O D

Casto bezdécn¢ probihajicich procest a tak vstoupit do védomi a podvédomi lidi.

Organizacéni kulturu ovlivituje fada faktora z vnéjsiho a vnitiniho prostfedi organizace. Jedna

se zeyjména o vliv

e narodni kultury, spjaté s jazykem, historii, ndboZenstvim, vzdélavacim ¢i politickym
systémem, jehoz zdvazZnost se zra¢i zvlaSt markantné v organizacich typu nadnarodnich
spolec¢nosti, kde se stfetavaji vlivy riznych narodnich kultur,

e kultury trznitho prostiedi, projevujiciho se predevSsim u subjektd podnikatelského
charakteru,

e profesni kultury, vyvérajici z uritého zaméfeni vzdélani, z4ymi, zplsobu mysleni a
zpusobu prace zaméstnancil organizace,

e silné osobnosti zakladatele, resp. vidce, ktery se zpravidla ,,zapisuje* do organizacni
struktury zcela origindlnim a nesmazatelnym zpiisobem,

e de¢lky existence organizace, kdy ve vyvoji organizacni kultury lze rozpoznavat fazi
vzniku, ve které je organizacni kultura dilezitym zdrojem identity a sily organizace, fazi
sttedniho veku, kdy v dusledku piekroceni urcité velikosti organizace dochazi ke krizi
identity a vzniku subkultur a fazi zralosti spjaté se stabilitou ¢i stagnaci.

Rada podnikii piisobicich v Ceské republice je soucdsti némeckych nadndrodnich spolecnosti.
Zde dochazi ke koexistenci dvou organizacnich subkultur, subkultury nemeckych vlastniki,
resp. top managementu, spjaté s rysy némecke narodni kultury a subkultury ceskych ridicich a
vwkonnych pracovniku, spjaté s rysy narodni kultury ceské. I kdyz vztahy mezi obéma narody
byly po staleti velmi tésné, provedené studie prokazuji’, Ze v rdmci organizacni kultury
vkazuji obé subkultury zietelna specifika.

Jednim z klicovych standardii Ceské kultury je improvizace. Zatimco pro némeckou kulturu je
improvizace vidy jen krajnim vesenim v dusledku nedostatecné pripravy a synonymem
neprofesionality, pro kazdého Cecha je improvizace vyrazem flexibility, vynalézavosti,
adaptability a odbornosti té nejvyssi tirovné. Své improvizacni schopnosti Cesi chapou jako
Jjednu z nejvyssich profesiondlnich i obecné lidskych kvalit, na kterou jsou nejen patricné hrdi,
ale chapou ji vetsinou jako svoji nejsilnéjsi konkurencni vyhodu oproti jinym kulturam, a to

zejména némeckée.

V priitbéhu vzajemné interakce a procesu komunikace dava ceska strana prednost pozitivnimu
socidlnimu vztahu a priznivému socidlnimu klimatu pred aspektem vécnym. Nekonflikini

komunikace, pozitivni atmosféra, vzajemné sympatie a pochopeni, Siroky tematicky zdaber
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zahrnujici i osobni zdjmy, nejsou pouze podminkou pro obchodni ¢i jina vécna jednani, ale
Jjsou pro ceského partnera vysokou hodnotou samou o sobe. Jestlize pro ceskou stranu je
samoziejmosti veénovat pri zahdjeni jednani pomeérné dosti casu vzdjemnému pozndni,
némeckd strana to povazuje za zbytecnou ztrdatu casu a snazi se k vilastnimu jednani co
nejrychleji pristoupit.

Zatimco nemecka kultura je az povéstna presnym, ditkladnym a za vsech okolnosti diislednym
oddelovanim jednotlivych oblasti Zivota a prace, pro Ceskou kulturu je naopak typické jejich
velmi casté a intenzivni vzajemné pronikani a propojovani. Zcela zietelné se némecké strané
jevi v Ceské kulture vzdjemné prolinani prdace a volného casu, emocionality a racionality,
socialni, resp. pracovmni role a vlastni osobnosti, formalnich a neformalnich struktur,
komunikacnich cest a informaci.

Hlavnimi parametry organizacni kultury, které podminiuji jeji funkce v rdmci organizace, jsou
jeji obsah a sila.’

Obsah kultury je dan obsahem zdkladnich ptedpokladi, hodnot a norem chovani
v organizaci sdilenych, manifestovanych navenek prostfednictvim chovani a artefakta.

Sila kultury se vztahuje k sile, resp. jednotnosti sdileni kultury. Je-li toto sdileni vysoké je
organizacni kultura silna a ovliviiuje fungovani organizace v podstatné mife. Nicméné zavisi
na obsahu kultury, zda bude tento vliv pozitivni nebo negativni. Pokud je sdileni nizké je
organizacni kultura slaba, neplni roli sjednocujiciho ¢Cinitele a jeji vliv na fungovani
organizace je nevyrazny. V organizacich, zvlasté vétsSich a diverzifikovanych, mohou vznikat
subkultury, a to pod vlivem faktoru profesni kultury, narodni kultury, popiipadé i jinych
faktorti. Napiiklad subkultura obchodnich utvari mtze vykazovat znaky orientace na
zékaznika, naproti tomu subkultura ekonomickych utvart mize vykazovat znaky byrokracie.
Specifickou subkulturu mize mit vrcholovy management, rizné pracovni tymy apod. Stiet
subkultur existujicich v ramci organizace ma zpravidla negativni vliv na silu 1 obsah kultury
organizace jako celku a tim padem na fungovani organizace. OvSem nepiimétené silné sdileni
organizacni kultury a absence subkultur mize mit rovnéz negativni dopad, nebot’ miize vést
k nepfimétené konformité, ztraté kreativity a stagnaci organizace.

Obsah organiza¢ni kultury je velmi slozity, multiaspektovy, obtizné vyjadfitelny fenomén.
Z toho davodu existuje velké mnozstvi modell, které se snazi, a to z riznych hledisek,
vyjadiit podstatné znaky obsahu organizacni kultury. Pro ilustraci uved’'me jedno ze znamych
&lendni®, charakterizujici organiza¢ni kulturu pomoci miry sociablity a miry solidarity.

Sociabilita je charakterizovana pratelskymi vztahy, praci i nad ramec formalnich pozadavki
pracovniho zafazeni a neziStnou vypomoci tém ¢lenim pracovniho kolektivu, ktetfi to
potiebuji. Na druhou stranu je zde nebezpeci tolerovani slabého pracovniho vykonu ¢lena
kolektivu ve jménu zachovani dobrého pratelstvi. Pii feSeni probléml se Casto vyuziva
kompromis spiSe neZ nejlepsi varianta fesSeni.

Solidarita je ve smyslu daného modelu charakterizovana jako soudrznost, kterd neni zalozena
na citech, ale vychazi z rozumu. Vztahy jednotlivych ¢leni daného kolektivu nemusi byt
postaveny na pratelstvi a pozitivnich emocich, pfesto tito lidé mohou velmi ucinné
spolupracovat. Zakladem jsou spole¢né sdilené pracovni cile.
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Sociabilita a solidarita se v organizacni kultufe navzdjem v rizné mife prolinaji. Na obr. 2
jsou znazornény ¢tyti odlisné typy kultur ve dvojrozmérném grafu, kde jednim rozmérem je
mira sociability a druhym mira solidarity.

Kombinaci uvedenych dvou dimenzi vznikaji ¢tyfi typy kultury, a to kultura byrokracie
(,,ndmezdni), rodiny (,,sitova), tymu (,,pospolita“) a jednotlivct (,,fragmentalni‘).

Obriazek €. 2: Model organiza¢ni kultury
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Zdroj: GOFFEE, R., JONES, G. The Charakter of a Corporation. New York : Harper
Business, 1998. ISBN 0-887309-02-X. Upraveno autorem.

Kultura byrokracie je vhodna naptiklad pro tGrad, nebo armadu - vSichni maji piesny popis
prace. VSichni plni svédomité svoje tikoly. Ochota pracovnikt stykat se i mimo praci je nizka.

Kultura rodiny je vhodna pro malou firmu, naptiklad pro rodinny hotel, nebo farmu. Na
pInéni ukoli sice zalezi, ale dilezitéjsi jsou vztahy. “Hlavni je, Ze se mame radi.”

Kultura tymu je pravdépodobné nejhodnéjSim typem kultury pro organizaci v prostiedi
s velkou konkurenci. Pracovnici vnimaji firemni cile jako prioritu. Jsou vSak schopni si
nezistné pomahat a pracovat jako tym.

Kultura jednotlivei je vhodna naptiklad pro organizaci, kterd poskytuje ucetni ¢i poradenské
sluzby jinym firmam. Jednotlivi zaméstnanci nemaji ani spole¢né ukoly, ani nemusi navzajem
pracovat v tymu. Staci, kdyz plni konkrétni tikoly jednotlivct.

Z uvedeného prikladu vyplyva, Ze neexistuje kultura idedlni za vSech podminek. V dané
souvislosti je tfeba podtrhnout vyznam souladu mezi stavajicim, resp. zddoucim zaméfenim
organizace, tedy jeji strategii a jeji kulturou.

Vyvoj organiza¢ni kultury lze sice do jist¢é miry modifikovat cilevédomym a raciondlnim
fidicim plisobenim, nelze ji vSak timto plisobenim jednoduSe znovu vytvofit, ¢i zcela zdsadné
zménit.

Toto je urcujici ve vztahu mezi strategii a organizac¢ni kulturou. Pti koncipovani strategie,
jako raciondlniho volniho aktu, by nad snahou, aby strategie sméfovala k zdsadni zméné



organiza¢ni kultury, mélo pfevazovat respektovani obsahu a sily organiza¢ni kultury jako
daného a limitovaného zdroje. Z povahy véci tedy vyplyva, ze je tieba spiSe se zabyvat
myslenkou jakou strategii pti dané organizacni kultufe volit, nez tim, jak cestou implementace
strategie ménit organizacni kulturu.

Obsah organizacni kultury by mél byt bran v potaz pii koncipovani obsahu strategie, tedy
toho, jakou podobu by organizace v budoucnu méla mit, resp. jakou pozici by méla zaujimat.
Tak naptiklad s kulturou typu ,rodina“ (viz vySe uvedeny piiklad) by bylo patrné zna¢né
rizikové strategicky sméfovat k organizaci, ktera s ohledem na svoje zaméfeni vyzaduje
presné dodrzovani piedpisii a odosobnéné fizeni.

Nicméné nejde pouze o vysloveni pozadavku respektovat organiza¢ni kulturu pii formulaci
obsahu strategie. DluZno totiz pfipomenout, Ze vliv organizacni kultury se zcela spontanné
projevuje téz v procesu tvorby a implementace strategie, nebot’ strategie je tvofena a
implementovana v prostfedi organiza¢ni kultury a je pfipravovana a realizovana lidmi, ktefi
jsou nositeli této kultury. Cileny vyvoj organizacni strategie je v podstaté procesem feSeni
problému jak zabezpeclit preziti, stabilizaci ¢i rozvoj organizace. Obsah organiza¢ni kultury
ovlivituje viechny typické fize tohoto procesu’: identifikaci problému, sbér informaci,
zpracovani informaci, tvorbu alternativnich feSeni, vybér feSeni i vlastni implementaci
strategie.

Stupent souladu mezi organizaéni strategii a organizacni kulturou, vcetné rizika mozného
konfliktu, se nejmarkantnéji projevi pifi implementaci strategie. Miize nastat nékolik
typickych ptipadi:

e Organizacni strategie je vagni a organizacni kultura je slaba a difusni. V tomto ptipadé€ ke
konfliktu sice nedojde, ovSem sily smétujici dalsi vyvoj organizace jsou slabé a nejasné.

e Organizacni strategie je vagni, ale organizac¢ni kultura je silna. Za této situace ke konfliktu
rovnéZ nedojde, protoze vagnost strategie kulturu nijak neomezi. Organiza¢ni kultura
v podstaté¢ ,nahradi“ funkci strategie a bude organizaci do budoucnosti smétfovat
plusobenim prevazné spontannich sil.

e OrganizaCni strategie je vyhranéna, ale organizacni kultura je slabd a difusni. Ani
tentokrat nedojde ke konfliktu, nicméné implementace strategie nenalezne v organizacni
kultutfe zadnou podporu.

e OrganizaCni strategie je vyhranéna a organiza¢ni kultura je silnd. Jestlize jsou ob¢
v souladu, pak se jedna o nejlepsi pripad: Precizné zpracovana strategie se setkd s i¢innou
podporou silné kultury. V ptipadé nesouladu vSak hrozi konflikt, ktery mize dalsi vyvoj
organizace vyrazn¢ poskodit.

Opacny vztah, vliv organiza¢ni strategie na organizacni kulturu sice, jak jsme se jiz zminili,
neni, resp. by nem¢l byt dominantni, ov§em existuje a ma svllj vyznam. Spontanné se mize
projevovat v procesu tvorby strategie. Zvlasté, kdyz je realizovana Sirokym tymem, kde se
diskutuje o hodnotach a cilech organizace, hledaji se vychodiska z konfliktnich situaci a cesty
ke konsensu. Rovnéz tak dobfe zpracovana strategie miize posilit a integrovat slabou a difusni
kulturu, popfipad¢ i modifikovat obsah kultury silné.

Vztah mezi organizacni kulturou a organiza¢ni strukturou se projevuje v normach
chovani. Normy chovani jako produkt a soucast organizacni kultury vznikaji, rozviji se a
upeviiuji pfevazné spontanné. Normy chovani zakotvené v organizacnich predpisech vznikaji
uméle v ramci cilevédomého procesu vytvareni organiza¢ni struktury. Pti koncipovani téchto
norem je tieba vZdy zkoumat, do jaké miry jsou v souladu se spontdnné vzniklymi normami
chovani organizacni kultury. Nemohou byt v zdsadnim rozporu, nicméné, pokud je tfeba
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organiza¢ni kulturu uréitym smérem ovliviiovat, mély by organiza¢ni normy byt koncipovany
tak, aby pfimeéfenym zpusobem iniciovaly neformalni pravidla chovani, resp. ,tahly” je
zadoucim smérem.

Literatura:

GOFFEE, R., JONES, G. The Charakter of a Corporation. New York : Harper Business,
1998. ISBN 0-887309-02-X.

LUKASOVA, R., NOVY, 1. a kol. Organizacni kultura. Praha : Grada, 2004. ISBN 80-247-
0648-2.

NOVY, 1. akol. Interkulturdlni management. Praha : Grada, 1996. ISBN 80-7169-260-3.
NOVY, L., SCHROLL-MACHL, S. a kol. Interkulturni komunikace v Fizeni a podnikani.
Praha : Management Press, 1999. ISBN 80-7261-009-0.



